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I.はじめに
過去10年間（昭和53年から昭和62年まで）の日本企業の年平均倒産率は
(1) 
0.84％である。これは 1年に 120の企業の中で一つは必ず倒産するという宿
命的な数字でもある。
リスクマネジメントの目的は， ミクロ的には企業がこのような宿命を経験
しないようにすることであり，マクロ的にはこの宿命的な確率を小さくする
ことであると考えられる。
(2) 
ところで，企業倒産の70％が経営者の性格に起因するという見解がある。
この数字は科学的なデータによるものではなく，あるコンサルタントの経験
的な感覚によるものである。全国企業倒産集計によると，過去5年間の経営
(3) 
者の放漫経営による倒産は約30形の水準に達している。しかし，多くの倒産
原因は景気予測の失敗，安易な不況対策，利害関係集団との摩擦，管理統制
機能の弱体化，過大な投資など経営者の判断ミスや管理の未熟と関連してい
る。特に意思決定の権限がオーナー経営者一人に集中されたワンマン企業に
おいては，性格要因は企業の成敗に決定的な働きをする。このように考えて
みると，「企業倒産の70％が経営者の性格に起因する」という見解はかなり
説得力があるように思われる。
この研究の目的は中小企業における経営者の性格的な要因と企業倒産との
(1) 「全国企業倒産集計」，昭和63年1月ー 12月参照，（樹帝国デー タバンク
(2) 田辺昇ー ，「新・危機に強い経営」 14版， pp.250-251。亀井利明，「企業経営に
おける経営者の人的危険」．文研論集，第84号， 昭和63年9月20日発行， P.17再
引用
(3) 「全国企業倒産集計」．昭和63年1月ー 12月参照
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(4) 
関係をリーダーシップ理論を通じて考察してみることである。経営管理論の
リーダーシップ論は生産性や満足度など組織の有効性と関連して研究されて
きた。しかし企業の有効性を阻害したり危険を増大させたりする要因を中心
とした理論がないのである。望ましいリーダーシップの特質を発見すること
は，危険防止のための必要条件にはなるけれども充分条件にはなれないので
ある。従って， リスクマネジメントの中で取り扱うリーダーシップの問題
は，危険を増大させる即ち望ましくないリーダーの性格特質や倒産型経営ス
クイルを研究することに焦点を当てなければならないと思われる。そこで，
この研究では，あるワンマン中小企業の倒産事例を中心に，企業経営におけ
る性格危険を考察してみたいと思う。
本論に入る前に，この研究の限界を明確にしておきたい。まず，この研究
ではパーソナリティ理論とリーダーシップ理論をリスクマネジメント的思考
(5) 
の枠で分析しようとした。しかし，こういった分析はまだ休系化した理論構
成としては不十分なものであり，あくまでもこのような研究を試みる必要性
と重要性を強調するものであることを明確にしておきたい。次に，経営者の
性格危険を中心に展開された実験や事例研究が少ないため，性格的欠陥要因
を客観化するには無理があったということである。即ち，ここでは二つのケ
ースだけを分析しているため，結論に何等かのバイアスが存在したかも知れ
ないのである。そこで，筆者は，これから性格危険に関する研究がもっと多
く行われ，一般理論が展開されることを期待したいと思う。
(4) リーダーシップ理論には1940年代にはじまったリーダーの特性研究， 1950年代
に主流をなしたリーダースクイル研究，そして最近のリーダーシップ状況理論な
ど三つの接近方法がある。ここでは，主に初期のリーダーシップ理論であったリ
ーダーの特性研究を中心として検討する。
(5) 拙稿「リスクマネジメント論的思考の枠とその課題」， RM双書第5集， pp. 
148-176（日本リスクマネジメント学会）
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JI．問題の提起
(6) 
1. 日信株式会社の経営破綻
(1) 成長
日信株式会社の創業者である永田伊吉氏は，高校を卒業した後， 日綿実業
に就識した。昭和17年，彼は日綿実業の子会社である日綿衣料の貿易部長に
昇進した。その後，彼は満州を開拓しながら能力が認められ，会社から信頼
を受けるようになった。そして昭和21年には日綿の全面的なバックアップ
(7) 
で， 日信メリヤス株式会社を設立した。当時彼の年は35歳，資本金300万円，
従業員30名で，大阪市北区山崎町16番地に所在した。日信メリヤスは戦後の
経済復興政策や朝鮮戦争等による繊維業界の好景気の波に乗って，立派なメ
リヤス専門の貿易会社として成長した。その上，永田社長は日綿に対する依
存度を引き下げ，三井物産やインド商事等に取引先が多角化した。また，欧
米やアフリカなどにダイレクト取引先も開拓した。このような彼の努力の陰
で，日信は関西地方の屈指の会社に成長するようになった。
しかし繊維業界は昭和30年代以降，輸出競争力の減退によって過当競争体
制に陥るようになった。昭和33年， 日信も売上の大幅なダウンや過去の過大
投資の悪い影響のため，創業以来はじめて300万円の赤字を出した。その後，
日信は輸出を中断し国内市場を開拓しはじめたが，販売の国内への転換がな
かなかうまくいかなくて会社の負債は埴える一方であった。さらに，伊吉氏
(6) この事例は日信株式会社の前副社長であった永田一成（現七福鋼業株式会社部
長），宮宇地正義前常務（現アートニット企画自営），永田百合子（日信株式会社
の創業者永田伊吉の夫人）， 水盛正治前貿易課長（三基商事勤務）などの方々か
らの資料提供や面談によって作成された。また，筆者は昭和51年実社長がアメリ
カの子会社 Nissin-Americaを設立することに力を貸した緑で， 何回か彼と接
触する機会があった。
(7) 昭和21年，当時の日本国民の平掏所得が1万円であったというから， 300万円
の資本金は現在の貨幣価値では10億円代にのぼると推定される。
経営者の性格による企業危険とリーダー特性理論の考察（宋） （471)55 
の持病の悪化により取引先との信用関係さえも悪くなってしまった。昭和35
年には累積負債が4千万を越えたが，伊吉氏は個人所有の不動産を整理し負
債を 1千万円代まで削減させたほか，残った私有財産さえも会社に入れ込ん
だ。また，販売先もルミアン野村，ニチメン，三和（樹，伊藤忠アパレル，レ
ナウンなどに拡張させた。こういった伊吉氏の努力によって，昭和40年会社
は年平均10％の利益率を記録するなど再び安定期を迎えるようになった。そ
して彼が持病で亡くなった昭和50年には， 負債ゼロ， 年間売上5億円，年
間利益率10彩，会社名義の不動産が4億円（昭和50年度の基準価）にものぼ
るなど， 日信は数少ない優良中小企業に変貌されていた。
伊吉氏が亡くなった後，伊吉氏の息子である永田実氏（当時34歳）が 2代
目の社長に就任した。実氏は「日信中興」を標榜し，社名を「日信メリヤス
園」から「日信株式会社」に変更した。また，デザイン課と貿易部を新設
し，新素材や新スクイル，新市場の開拓に拍車をかけた。即ち，会社は新し
い社長を迎え，組織が整備され活性化されたのである。昭和51年には売上が
6億円に伸び， 52年には8億円に達した。しかし，会社の利益は昭和50年の
5,200万円から51年2,300万円に落ちていた。
また昭和51年，実氏はニューヨークに（資本金5万ドル，本社派遣マネジ
ャー 1名，硯地雇用4名）を設立し， 52年には九州に「日信鹿児島ニッ＇ト
（資本金5,000万円，従業員25名）」を設立した。その結果，昭和52年の売上
は10億円に増えたが，利益は1,000万円にも至らなかった。これに対して，
実氏は「成長による過渡期的硯象である。もうすぐ投資の効果が出るにちが
いない。」と自信感を表した。しかし，昭和53年は2,300万円の異例の赤字を
出してしまった。
(2) 崩壊と倒産
昭和54年には東海フィニックスとの取引が急激に起こった。それは実氏が
重役達に東海フィニックスに対する無限な原資材の提供を指示したためであ
った。 54年6月には Nissin-Americaが倒産した。昭和53年10月， クリス
マスと年末市場をクーゲットにした総額40万ドル相当の品物が，ニューヨー
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クの埠頭労組のストライキによって適時に出荷できなかったためであった。
また，東海フィニックスからの生地代金で日信は伊藤忠に手形を発行してい
たが，その額は100万円代から1,000万円代，また1,000万円代から 1億円代
にまでのぽった（取引上，日信が東海フィニックスから得た利潤はわずか 3
彩に過ぎなかった）。さらに東海フィニックスヘの売掛金の総額が2億円を
越え，社内では重役からの反発や社長に対する不信が起こるようになった。
そのため， 日信は伊藤忠に発行した手形（総額1億 2千万円）の決済日を目
前に控えた昭和54年11月30日，結局事実上の破産を宣言するようになってし
まったのである。
破産宣言の当時，会社には回収不能の売掛金が 2億 3千万円，銀行などか
らの負債2億5千万円，借入金1億円が残されていたが，幸いに会社所有の
不動産が地価の値上がりによって 7億円と評価された。そして日信にはすべ
ての負債を整理し，従業員に退職金を支払った後にも約1億円の財産が残る
ようになった。その後，実氏は廃業の申告をしないまま再起の機会をうかが
っていた。しかし昭和62年6月20日， 日信は完全に倒産してしまった。原因
はいうまでもなく手形の裏書であった。
(3) 日信とワンマンリスク
日信はなぜ倒産したのであろうか。熟練した従業員と技術蓄積，下請けエ
場との親密な関係，取引先からの高い信頼など，技術•生産・販売の全ての
面において他の会社に劣っていなかった。財務構造の面においても新社長が
就任したとき，会社の負債はゼロであった。景気が悪かったということでも
ない。では，いったい日信の倒産の理由は何であろうか。
日信は伊吉氏が経営したときも，実氏が経営したときも完全なワンマン企
業であった。このケースはワンマン経営の危険をよく表している。即ち，ど
んな場合であってもワンマン経営は危険なのである。
誠実で有能であった伊吉氏の場合も同じである。伊吉氏のワンマン経営の
危険はキーマン危険の延長線上の上で検討すべきであろう。事例の分析 (N
章1節）で考察するだろうが，伊吉氏は後継者の問題でずいぶん悩んだとい
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う。しかし，後継の問題が解決できないまま亡くなった。結局，キーマンリ
スクは 5年間の間，各種の症状をみせながら会社を破滅させたのである。
実氏の場合は，ワンマン経営で表面化される性格危険の代表的なケースで
ある。伊吉氏と比べて実氏の能力がそんなに足りなかったのであろうか。初
期のリーダーシップ理論（リーダー特質理論， traitstheory)によると，か
(8) 
えって実氏の能力が伊吉氏を上回るのである；裕福な環境の中で育ち，優れ
た外貌は人に好感を与えるに充分であったし，大学では空手クラプのキャプ
テンを過ごしたため，統率力や人間関係能力も身につけているはずであっ
た。実際，彼はスボーツで鍛練された精神力や決断性の持ち主でもあったの
である。大学での成績も優秀であったし，いつもデーク分析に基づいて科学
的に状況を把握しようとした。即ち，父親のように大企業に対するコンプレ
ックスもなかったし，社交能力や話術や説得力などの社会関係能力の面では
伊吉氏と比較できないほど優れていたのである。また，日信に入社する前に
同業種の他の企業で10年も業務経験を積んでいたため，技術的・専門的な知
識を持っていた。さらに会社を成長させようとする信念と仕事に対する情熱
の面においても伊吉氏に劣らなかった。
では， 日信はなぜ倒産したのであろうか。ワン，マン経営の危険は，有能な
経営的素質を有効的なアウトプットとして転換させるための統制機能が全く
ないからである。このように管理的な統制機能が不可能な時，期待される唯
ーの制御手段はワンマン自信の自己管理だけであろう。そして経営者がどん
な目的意識をもって経営に望むのか，またはどんな動機が経営者を奮発させ
るのかによって性格危険は多様な形で現れるのである。経営者の動機づけや
意識構造や経営態度が重要視される理由はここにあるのではないかと思われ
る。
実氏は能力は持っていたものの，伊吉氏と動機が遮った。即ち，伊吉氏の
(8) 実氏のリーダー特質はStogdillがリーダーの特性要因として指摘した①身体的
特性③社会的背景⑧知的能力④個性⑤業務遂行能力⑥社会関係要因などで客観的
に評価したものである。
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企業共同体意識と実氏の企業私物化意識とはかなり対照的なのである。実氏
は会社の安定と発展よりは，個人の野心や見栄によって動機づけられた。そ
して経営が難しい局面を迎えたとき，彼の独断的な意思決定は会社をまちが
った方向に導いたし，従業員の士気を落としてしまった。こういった点から
すると， ワンマン経営の危険は経営者の能力や素質よりは動機と態度の面か
ら考察することが望ましいと思われる。
経営管理論の中でのリーダーシップ理論は，今まで「成功した人物」を研
究の対象とし，彼らの特質を研究してきた。しかし， リスクマネジメント論
的なリーダーシップ論では「失敗した人物」の方に焦点を当て， リーダーの
欠陥要因を一般化する為に努力すべきであると思う。経営はプラス的局面
（利益の極大化）とマイナス的局面（費用の極小化）の両面性を持っている。
従って，経営学はこの経営の両面をともに考察しなければならないのであ
る。もし経営学がある一局面にだけ興味を示すならば，経営学をもって企業
の活動を説明することはできないのである。
2. 性格危険考察の接近方法
人的危険とは，経営者の能力や人間的な欠陥が経営の危機を招来する場合
(9) 
を指すものであり，性格危険はこの人的危険の一種なのである。中小企業の
なかにはまだ資本と経営が分離されていない企業が多い。そのため，ほとん
どの経営者が所有経営者であり，意思決定や執行権限が社長一人に集中され
る。従って，企業の成敗が経営者一人によって左右されるのである。
(10) 
ある金融機関の機関長の話によると，中小企業の信用を判断する基準は経
営者の人格に対する評価，そのものであるという。即ち，中小企業の信用度
を測定する時，最も重要なものは経営者の人格であると言うことである。そ
れは上記のように中小企業がオーナーシップの性格を強く表しているためで
あると推測される。
(9) 亀井利明，「企業経営における経営者の人的危険」，同上稿， P.14
(10) 朴倉吉（韓国の信用保証基金，安山支店長）氏との面談，昭和63年10月30日
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では，中小企業の経営に必要なリーダーの特性は何であろうか。「経営者
に必要とされる特性」に関する研究は比較的に多い方であるが，中小企業の
経営者のみを対象とした研究はかなり少ないのが硯状である。
いくつかの文献によると，中小企業の経営における好ましい経営者特性と
しては，①実行力 (drive)③知的能力 (mentalability) ⑧人間関係能力
(human relation ability)④意思疎通能力 (communicationability)⑤技
(11) 
術的知識 (technicalknowledge) などが挙げられる。また，中小企業に
おいて失敗を招来する経営者の性格的欠陥としては，①人間関係能力の不足
(lacking in human relation) ③問題解決能力の不足 (inabilityto solve 
problem)⑧未成熟性 (immatuarity)④権限委任の失敗 (failureto dele-
gate)⑤意思疎通能力の不足 (inabilityto communicate)⑥統率力の不足
(lack of leadership)⑦自信感の欠如 (anxiety) など 7つの要因が挙げ
(12) 
られる。しかし，この二つの文献で挙げている要因は，一般的にリーダーの
特性として示される①知的能力③推進力③責任感の範囲内に属するように
思われる。 特に Stogdillはリーダーの特性要因として①知的能力③人の欲
求に対する敏感度⑧職務理解④自信感⑥責任感⑥集団統率力などを取り上げ
ている。つまり，今までのリーダーシップに関する研究では，中小企業の経
営者が身につけるべき特性要因が明白になっていないのである。
上記の二つの論文が人間関係能力と意思疎通能力に共通している点に注目
したい。中小企業は，その性格上，管理主導型ではなく個人主導型であるこ
とが言える。即ち，先例や規律による公式的な組織を中心とした運営ではな
く， リーダーの経営スタイルによってすべてが左右される非公式的な運営が
経営の中心となるのである。従って，対外活動は勿論，末端従業員の仕事に
までリーダーが直接関与する場合が多いのである。こういった中小企業の経
営特性からすると，中小企業の経営者達に人間関係能力や意思疎通能力が重
(1) Pickle and Abraham, Small Business Management, 1976, pp. 26-27 
(12) Hazel and Reid, Managing the Suvival of Smaller Companies, 2nd ed, 
1977, pp. 39-40 
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視されることが理解できる。しかし，大企業の経営者の場合においてもそれ
なりの高次元の人間関係能力が必要とされるし，情報の管理と甕連して巨大
な組織の中での効率的な意思疎通は重要視されるのである。つまり，人間関
係能力や意思疎通能力は中小企業の経営者だけに必要とされるものではない
のである。
経営者の性格危険を考察する際，危険の原因を①経営経験②経営能力⑧人
間的性質④経営態度などに分類して検討することも有益な接近方法であろ
(13) 
う。しかし，この四つの要因は相互関連しているため，危険原因をカテゴリ
(14) 
するには無理があると思われる。また経営態度は経験や能力や性格や価値観
などを含んだ包括的な経営活動の表現様式として受け取られる。このような
性格危険は「経営能力の過・不足」という加減的な論理では説明されないの
である。従って，性格危険はワンマン経営，放漫経営，経営不在などの経営
(15) 
態度を中心に考察すべきであると思われる。
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表1 繰営態度による性格危険の形態表 (16)
人間の能力や性格はあまりにも多様である。またこのような変数は短期的
にはほとんど変化しないのである。従って，経営者の平均的能力を有効に発
(13) 青野豊作，「改訂新版倒産学入門」，昭和46年， P.39
(14) 亀井利明，「企業経営における経営者の人的危険」，同上稿， P.15
(15) 亀井利明，「企業経営における経営者の人的危険」，同上稿， pp.15-16
(16) ワンマン経営，放漫経営，経営不在などは概念的には区別可能であるが（詳細
は亀井利明，同上稿， pp.14-26)，実際には重複するところが多い。 ここでは，
形態の区別に拘らなくワンマン経営を中心とした全般的な性格危険を扱う。
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揮させることができる要因は誠実な態度であろう。つまり性格危険を分析す
る時，最も注目すべき要因は，経営者が自分の能力をどんな動機で，
んな形態で発揮しようとするのかという経営態度の問題なのである。そして
経営者の経営成果 (P: performance)は， 能力 (C:capability) 
(A : Attitude)の関数で表現することができる。
P=f (C,A) 
ここではCは短期的には一定の水準にあるものなので， P=f(C,A)にな
る。従って， P=f(A)という関係が導き出される。
態度というのは，人や物事に対する個人の信念や感情や行動傾向などの複
(17) 
合的な体系であると定義される。或は， 物事や環境を評価する先有傾向
(predisposition)として，環境に対して反応 (respond)するための用意
(18) 
(rediness)であるとも定義される。即ち，個人は自分の性格構成を土台
自分の選好と価値観による偏向的な傾向をもって，環境に対する為の自
またど
と態度
に，
分の態度を決めるのである。
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＊性格危険が存在すると、行動や結果を通じて態度や知覚を
自己統制する (self-control)機能がマヒされる。
表2 性格危険による縫営者の知覚，態度，行動，結果の
相互関係と one-wayfeedback 
(17) L. L. Cumings and R. B. Dunham, Introduction to Organizational Beh-
avior: Text and Readings, 1980, Richard. D. Irwin, Inc., p. 28 
(18) W. C. Hammer and D. W. Organ, Organizational Behavior: an applied 
psychological approach, 1978, Business Publications, Inc., p. 107 
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日信のケースで実氏の能力過信も経営態度に関連するものである。なぜな
らば，経営態度は個人の経験や能力や性格や動機などの複合的な基準で企業
環境と自分自信を評価する心理的準備体系であり，企業環境に対応する為の
精神的な準備状態だからである。また，経営者が環境と関連して自分の能力
に対するイメージをどのように形成するかによって，経営者の弱点を事前に
回避・除去することもできるのである。
また， 日信のケースでは実氏の偏執性や固執が問題になる。一般的に個人
(19) 
は自分の態度と行動との間に一貫性を保とうと努力する。しかし，性格危険
は経営者の定着された一定の態度と，環境に適応する為の合理的行動との間
(20) 
で発生する心理的な不均衡の状態から起因する場合が多いのである。このよ
うな場合，硯実と妥協しながら状況の不均衡関係を認め，自分自身の態度を
変化させる人こそが理想的な合理的人間なのである。しかし，固定された態
度を変化させることは容易ではない。特にリーダーの「偏執性や固執」は
「一貫性や執念」と混沌されやすいし， 統率の安定性とも関連が深いのであ
る。従って， リーダーは最初の意思決定の間遮いをなかなか駆めようとしな
いばかりではなく，愚かな固執のため企業を破産に導くケースが少なくない
のである。
つまり，多くの経営者は環境状況を無視して自分の態度を固執していく
か，臨時的に短編的な行動を取ろうとするため，経営者の態度は性格危険を
考察する為の重要な要因になるのである。
m．経営者の態度とその準拠の枠
1. 経営者の態度とその変数
中小企業における経営者の経営態度は，経営活動そのものと同一視される
(19) M. J. Rosenberg, A Structual Theory of Attitude, Public Opinion 
Quarterly, Summer 1966, pp. 319-340 
(20) Cognitive Dissonanceに関しては， W. C. Hammer and D. W Organ, 
Organizational Behavior: An Applied Psychological Approach, 同上書，
pp.115-117を参考にした。
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ほど重要なものである。経営活動の主体は人間である。どんなに優れた設備
と技術をもっているとしても，またいくら有能な人材で構成された組織であ
(21) 
っても，経営者のリーダーシップが不足すると，組織が瓦解され管理危険が
増大するようになる。
リーダーシップの概念とリーダーの態度の概念は全く別の概念である。今
までのリーダーシップの研究は組織の生産性と構成員の満足を前提とし，成
長指向的な思考の経営理論として発展されてきた。しかし， リスクマネジメ
ントでは管理の効率を阻害したり，経営を破綻に導いたりするような危険な
リーダーシップに焦点を当てるべきである。これはリスクマネジメント論的
思考の枠に深く関連する。管理の効率を増大させる為のリーダーシップが欠
如しているからといって，経営が阻害されたと判断することはリスクマネジ
メント論的思考ではないのである。経営管理の理論や原則を加減することに
よって， リスクマネジメント論を定立することができるならば， リスクマネ
ジメントは経営管理に吸収されるようになるだろう。リスクマネジメント論
的思考に基づいたリーダーシップの研究が要求される理由は，回避すべきリ
ーダーの態度は何であるかを明白にすることが，望ましいリーダーの素質を
糾明することより企業の存続や発展に役立つと思われるからである。
Allportはある研究を通じて人間のパーソナリティを構成する17,153個の
(22) 
属性を発見した。しかし，この属性の全てを考慮して経営者の行動を予測す
ることは不可能であろう。学者達は属性の数を統制することができる程度に
減らすために，より根本的で一般化されよる属性の研究に力を傾けてきた。
(23) 
例えば， Cattelは171個の属性を見つけ出し，これをまた16個のパーソナリ
ティ要因に分類して primarytraitsまたは sourcetraitsと名付けた。
(21) 管理危険に関しては， 拙稿「リスクマネジメント論的思考の枠とその課題」，
同上稿を参照すること。
(22) C. W. Allport and H. S. Odbert, Trait Names; A Psycholexical Study, 
Psycological Monographs, No. 47, 1936 
(23) R. B. Catell, Pessonality Pinned Down, Psycology Today, July 1973, 
pp.40-46 
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しかし，人間が行動する前の態度を規制する多くの基本的・源泉的な因子
は観念的・抽象的であるため，明確な用語で表現することが難しい。また研
究の結果に対しても科学的に立証することも難しいのである。では，次には
経営者の態度を中心とした性格危険の分析に役立ついくつかの準拠の枠を検
討してみることにしたい。
2. いくつかの準拠の枠
(1) 価値観
経営者は経営活動を始める前にすでに多くの知識と経験に基づいた自分な
りの価値休系を形成している。価値というのは，ある特定の行動方式 (mo-
de of conduct)や存在目的 (end-stateof existence)が， 他の行動様式
や存在目的より個人的または社会的にもっと望ましいという基礎的な信念で
(24) 
ある。従って，価値観は個人の態度，パーソナリティ，行動動機などを理解
するための基礎知識を提供するものである。人々はこの価値観に従って客観
性や合理性を考慮しないまま行動を起こすようになる。そのため，価値観は
経営者の性格危険と関連する重要な準拠として考えられるのである。
(25) 
価値観の分類に対する初期の研究は Allportなどによって行われた。彼ら
は価値観を①理論的類型③経済的類型⑧美的類型④社会的類型⑥政治的類型
⑥宗教的類型など六つに分類した。 Allportらの研究によると，購買管理集
団が各類型に付与した重要性の順位は①経済的類型⑧理論的類型⑧政治的類
型④美的類型⑤宗教的類型⑥社会的類型の順であった。その他に彼は聖職者
集団と科学者集団に関しても研究を行った。
ワンマン経営者は批判的で合理的な理論的類型よりは，権力と影響力が獲
得できる政治的類型にもっと多くの価値を付与するだろうと推測される。ま
(24) M. Rokeach, The nature of Humman Values, N. Y., Free Press, 1973, 
p.5 
(25) G. W. Allport, P. E. Vernon and G. Lindzey, Study of Values, Boston; 
Houghton Mifflin, 1951 
経営者の性格による企業危険とリーダー特性理論の考察（宋） （481)65 
た，美的類型や社会的類型にどんな価値を付与するかによって， ワンマンの
色々なスタイルが分類できることと思われる。
プィ (personality)(2) パーソナリ―
パーソナリティとはある程度安定した個人の特性であり，個人が環境に独
特に適応していくようにする動態的な心理・生理的システム (dynamicps-
(26) (27) 
ychophisical system)である。 Ruchは「ある個人が他人に影響を及ぽす
方式と自分を理解または隠識する方式及ぴ測定可能な心理的・身体的特性の
パターンである」と定義する。
パーソナリティの概念はかなり多様であるが，まず核心性格 (coreper-
sonaHty, 人間の根本特性）と周辺性格 (peripheralpersonality, 後天的
に形成されるもので，行動に差をもたらす特性）に分けて考察することがで
(28) 
きる。核心性格は主に遺伝によって与えられるもので性格の基本を成すもの
(29) 
である。そして比較的に安定された行動傾向を通じて個人の特性を表す。核
心性格を抽象的な行動傾向だとすると，周辺性格は具体的な行動傾向なので
ある。
(30) 
Frommは周辺性格を次のように五つの行動傾向に分類している。
①受容的傾向 (receptureorientation)；個人の順従的 (submissive)
な傾向または個性の欠如 (lackof character)を指す。
③搾取的傾向 (exploitureorientation)；傲慢 (anogance)または攻撃
的 Coffensiving)行動傾向を指す。
(26) G. W. Gordon, Personality, N. Y, H enry Holt & Company, Inc., 1937, 
p.48 
(27) F. L. Ruch, Psychology and Life, 6th ed, Chicago; Scott, Foresnan, 
1963, p.353 
(28) S. R. Maddi, Personality Theories: a comparative analysis, Homewood, 
Ilinois, 1976, pp.10-13 
(29) S. R. Maddi, 同上書， P.496。Maddiによると， 核心性格は① physical
nature ③ indepe~dence ⑧ belongingness ④ self-identity ⑤ stable and 
consistent cognitiveの四つの基本性向を持っている。
(30) S. R. Maddi,同上書． P.497
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⑧蓄積的傾向 (hoardingorientation)；所有欲 (possesiveness) と固執
(stubbornness)，疑問的 (suspicis)または貪欲的行動傾向を指す。
④マーケティング傾向 (marketerorientation)；浪費的 (wasteful),
矛盾的 (inconsistant)，機会主義的 (oppotuitic)，目的の欠如 (aim-
Iessness)，原則の欠如 (lackof principle)などのような行動傾向を指
す。
⑥生産的傾向 (productiveorientation)；適応的 (adaptable)， 信頼的
(trust)，行動的 (active)，実質的 (practical)，伸縮的 (flexible),
解放的 (open-minded)な行動傾向を指す。
ここで，浪費的，矛盾的，無原則的な行動要因をなぜマーケティング傾向
と名付けたかは，理解しにくい。心理学者の目にはマーケティングや広告が
浪費的で無原則的な行動のように見えたかもしれない。用語がどうであれ，
このマーケティング傾向が経営者の危険を説明するための最も重要な素材を
提供してくれると思われる。その他に，搾取的傾向や蓄積的傾向や生産的傾
向の欠如なども性格危険と密接な関係にあると思われる。このように周辺性
格に対する Frommの分類は，危険性格要因を一般化することに理論的資料
を提供することができるのである。
パーソナリティの発展過程は心理学者達によって色々な段階に概念化され
ているが，ここでは経営管理論と最も密接な関係にある Argyrisの成熟一
(31) 
未成熟理論を取り上げてみたい。 Argyrisは七つの成熟要因を中心に個人の
性格発達を説明し，この過程の中で硯れる個人と組織休との関係を分析して
いる。成熟ー未成熟理論は，組織構成員の成熟欲求と組織体との摩擦に焦
点を当てたものであり，経営者の未成熟に関する理論ではない。しかし，
Argyrisの成熟性に関する七つの要素はリーダーシップの研究に多くの示唆
を与えているのである。特に， Shallowinterest→Deep interest, Short-
time perspective→Long-time Perspective, Lack of Self Awareness→ 
(31) C. Argyris, Personality and Organization, N. Y, Harper & Row 
Publishers, 1957, p. 50-55 
経営者の性格による企業危険とリーダー特性理論の考察（宋） （483)67 
(32) 
Self Awareness & Controlなどが重要な準拠の枠になると思われる。そ
の中でも，自我隠識の欠如と自己統制の要因は性格危険の分析に大きな影響
(33) 
を及ぼすことと期待される。ある計理士は失敗したワンマン経営者達の包括
的な特徴として，「未成熟性」が挙げられると言っている。
しかし，性格危険と関連してArgyrisの成熟ー未成熟理論はかなり修正す
る必要があると思われる。それは従業員の成熟性と経営者の成熟性は，その
基準が異なるためである。例えば，経営者の未成熟性は独立性の不足よりは
過剰独立性に起因する場合がもっと多いのである。
また， Guilfordと Zimmermanは10個のパーソナリティ類型を挙げてい
(34) 
る。ここでは経営学でよく紹介される 4つの類型を考察することにしたい。
①独裁的一民主的 (authoritaia正 democratic)
独裁的性格と民主的性格はかなり普逼化された分類類型であり，主にリ
(35) 
ーダーシップと関連して研究されてきた。特に， Szilagyiと Wallaceが
言う独断的性格 (dogmatism)は性格危険と重要な関連を持つ。独断的性
格は，閉鎖的傾向 (closedminded)を見せることが特徴であり，性急な
意思決定と自己見解に対する確信感や能力の過信感を持っている性格の類
型である。
③内存論者一外在論者 (internalizers-externalizers)
自分の運命や環境は自分の力で統制できると信じている性格の持ち主は
(32) Argyrisが言う 7つの成熟要素は次のようである。
Immaturity→Maturity, Passive→Active, Dependence→Independence, 
Limited Behavior→Diverse Behavior, Shallow interest→Deep interest, 
Short-time perspective→Long-time Perspective, 
Subordinate Position→Superordinate Position, 
Lack of Self Awareness→Self Awareness & Control 
(33) 金寛浩氏の意見，公認会計士（大州会計法人勤務，韓国ソウル市所在）
(34) J. P Guilford and W. S. Zimmerman, The Guilford-Zimmerman Tem-
permant Survey, Sheridan Supply Company, 1947. 
(35) A. D. Szilagyi, Jr and M. J. Wallace, Jr, Organizational Behavior and 
Performance, 3rd ed, Scott Foremann & Co., 1983, pp. 51-52 
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(36) 
内在論者である。この人達は統制の源泉が自分自信にあると信じる。これ
に対して外在論者は，運命や人生の結果は外部要因によって決定されるこ
(37) 
とであり，自分にはこれを統制する能力がないと信じている人々を指す。
経営者が危険環境の源泉をどこにおいているかは企業の安全性に重要な影
響を及ぼす問題である。重要な意思決定を占者に預けようとする極端的な
(38) 
外在論者の例は以外と多いのである。昭和46年4月10日の読売新聞には
「占いによって会社を解散した」という記事が載っている。静岡県で理科
学機械を専門的に扱う K•K池谷科学が黒字経営にもかかわらず，会社側
が従業員に一方的な解散を通告したのである。表面的理由は社長の健康で
あったが，実際は占いに蕨っていたワンマン専務（社長婦人）が「会社を
解散しないと君は死ぬし，会社も倒産する」という占者の話を信じ込んだ
ためであったと言う。
⑧内向性ー外向性 (introvert-extrovert)
これは最も普逼化された性格類型であり，状況に対する反応において個
人のイメージが外的行動に硯れるのか（外向的），逆に個人の感情や意識
(39) 
が内面化するのか（内向的）による区分である。内向性と外向性は職務機
能と関連して人事管理によく活用されている。ワンマンの性格が内向性で
あるか外向性であるかという問題と危険度との関係に対する研究はまだな
されていない。しかし，一律的に外向性がよく内向性が悪いとは言えない
のである。ただ対話が不足するワンマン経営の場合においては，内向的な
(36) W. C. Hammer and D. W. Organ, Organizational Behavior: an applied 
psychological approach,同上書， pp.176.:.182
(37) 同上書， pp.176-182
(38) 筆者は偶然に東洋運命哲学館（ソウル市所在）を運営する占者と話を交わした
ことがある。彼によると，顧客の80彩が女性20彩が男性であるが，男性は殆ど事
業や職業に関する問題が主流であるという。また固定客の中では社長や社主がか
なり多いし，その人達は経営の重要な意思決定が必要な時であればあるほど，彼
を訪ねてくるという。
(39) W. C. Hammer and D. W. Organ, 同上書， pp•， 172-175
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経営者の行動を予測することはかなり難しくなるという問題があることは
事実であろう。
④リスクテイキング性向
不確実な状況の中で，経営者がどの程度の危険を犯すかは個人の性格と
深く関連する。しかし，経営者のリスクテイキング性向が低いほど企業が
(40) 
安全であるとは言えないのである。ある調査によると，危険の選好度が高
い経営者達は危険選好度が低い経営者より意思決定が早いし，意思決定の
過程の中で少ない情報を利用するという。ここでもっと面白いことは両集
団が下した意思決定の正確性は同じであったと言う事実である。即ち， ヮ
ンマンのリスクティキングの高低が問題になるのではなく，彼の情報消化
能力や組織活用能力がもっと重要な問題になると言うことである。
(3) リーダーの特性
リーダー特性理論 (traitstheory)は，成功的なリーダーたちには共通す
る特性が存在するという前提に立ち，彼らの特性を概念化した理論である。
しかし，基本的な素質要因が学者によって様々であり，またこの要因は成功
的なリーダーになるための必要充分条件になれないのである。特に， リーダ
ーがある状況下で成功したとしても，他の状況下でも必ず成功するとは限ら
ないのである。また，成功したリーダーとほぼ同じ素質や能力を持っている
人であっても，同じ状況下で成功するという保証はないのである。即ち，本
田や松下が20世紀の後半に創業したとしたら，彼らが今日のように成功的な
企業家になれるかどうかは分からないのである。
Stogdillは1949年から1976年までの163編の研究を通じて，次のようにリ
ーダーの特性を述べている。即ち彼は，「リーダーの特定素質はリーダーシ
ップの有効性を増大させる可能性を見せているが，このような特性の相対的
(40) R. N. Taylor and M. D. Dunnet, Influence of Dagmatism, Risk-taking 
Propensity, and Intelligence on Decision-Making Strategies for a Sample 
of Industrial Managers, Journal of Applied Psychology, Aug. 1974, pp. 
420-423 
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(41) 
な重要性は状況によって遮ってくる」という。
最近状況理論が発展するとともに，伝統的な素質理論は「偉人理論(great
man theory)」といって軽視されるようになった。しかし，ワンマン経営で
は組織の内部状況が多変化されていないし， リーダーの態度そのものが一つ
の企業状況になるといっても過言ではない。従って， ワンマン経営ではリー
ダー特性理論が未だに有効性を持つのである。ただ， リスクマネジメントで
は成功的なリーダーだけでなく，失敗したリーダー達の共通特性に関しても
研究を進めていかなければならないのである。
(42) 
(4) 知覚の誤謬
人間は自分の感覚機関を通じて受け入れられる知覚対象の全てをいっぺん
に融合して消化することができないため，幾つかを選択して知覚する。一般
的に経営者は企業の色々な状況を解釈する過程の中で各種の知覚的誤謳を経
験している。
知覚誤謬を性格危険と関連してみるとき，重要視されるべきことが二つあ
る。まず，この誤謬が経営者の独断性や偏執性と結合されると性格危険が極
大化する可能性があるということである。もう一つは，ワンマン企業での意
思決定はほとんどワンマン一人によってなされるため， ワンマンの知覚誤謬
はそのまま経営破綻と直結される恐れがあるということである。
次には我々がよく犯している知覚誤謬を性格危険に関連させて考察してみ
たい。
①選択的知覚 (SelectivePerception) 
これは人間が環境からの全ての刺激や資料を感知するのではなく，自分
の欲求，価値観，態度などに必要なものだけを受容しようとする傾向を指
(41) B. M. Bass, Stogdill's Handbook of Leadership, London, pp. 74-82 
(42) ここで紹介された知覚の誤謬と概念は主に， W.C. Hammer and D. W. Org-
an, Organizational Behavior: an applied psychological approach, 同上書．
pp. 99-101のShortcutsused in Judging Othersと Attributionand the 
judgement of Othersを中心とした性格危険の説明に関連するものを選んだ。
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す。例えば，経営者が事業を推進するとき，危険な要因よりは有利な要因
がもっと強く感じられることが挙げられる。しかし，知覚が選択的に行わ
れると状況に対する完壁な分析や評価ができなくなる。
②常同的態度 (Stereotyping)
ある個人を評価するとき，彼が属している集団の特性で評価しようとす
る傾向である。即ち，彼の出身地域や宗教や出身校などの特性で，彼の特
性を評価してしまう偏見を指すのである。これは有効な人間関係に大きな
阻害要因にもなれる。
⑧眩惑効果 (HaloEffect) 
ある一つの特性だけで，個人の性格全体を評価しようとする傾向を指
す。これは企業の中でよく犯される知覚誤謬であり，意思決定の過程で大
きな間遮いは招来しやすい。ちょっとしたことでも間遮いを犯したら，―
度と信用してくれないようなことが例として挙げられる。
④投射 (Projection)
自分に属する性向や感情を相手に転嫁しようとする傾向である。例えば
賃上げを要求する従業員に対して，社長は「従業員は金にしか興味がな
い」と考えるかも知れないが，かえって従業員の考えでは社長が「金しか
知らないケチである」と見える場合である。
⑤帰属化 (Attribution)
ある結果が発生された原因を自分なりに一定の行為や事件に帰属させる
過程を指す。企業が成長する時，経営者は自分の能力が原因であると思う
が，経営状態が悪くなると，不況や従業員の不真面目のせいにしようとす
ることが良い例として考えられる。経営者と債権者を対象に企業失敗の原
(43) 
因を調査した報告書によると，失敗の原因が不況であると答えた経営者は
69名であったが，債権者は29名に過ぎなかった。逆に不良経営が主因であ
ると答えた経営者が28名，債権者が59名であった。また特に興味をひいた
(43) Hazel and Reid, Managing the Suvival of Smaller Companies, 同上書
Intruduction Pix 
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のは，不真面目が主因であると答えた債権者は34名もいたが，経営者は一
人もいなかったことである。
N．事例を通じてみた経営者の性格危険
1. 事例分析
ここでは， 日信の事例を中心に経営者の態度と性格が企業の成長と崩捩に
どのように影響するかを考察してみたいと思う。
(1) 伊吉社長のワンマン経営
昭和20年代における伊吉氏の経営能力や性格を探索することは無理であろ
う。それは，個人の能力よりは好景気という当時の状況が日信の成長を保証
してくれたからである。戦後の生活必需品に対する超過需要の状態や昭和25
年の朝鮮戦争などによって，供給が需要を創造していく時期であったのであ
る。日信は日々に拡張していった。多くの工場も吸収したし，購入したばか
りの大阪郊外の不動産も都市の膨張とともに急激な値上がりを記録してい
た。
伊吉氏の経営者としての能力が本格的に発揮されたのは輸出景気が終わっ
てからのことである。既に国内市場は安定期を迎えて激しい競争が展開され
ていた。伊吉氏は生産や販売など管理組織を新たに整備しなければならなか
った。経験や推進力だけでは企業を存続させられないことを痛感したのであ
る。また彼は「借り入れ禁止」「勤勉・節約」「皆の会社」という三つの項目
を経営理念として設定した。彼は，「景気，状況は常に変化する。借金は危
険を意味する。金を稼ぐことも利益を出す方法であるが，節約も利益を創出
する大事な方法である。さらに，節約は景気が悪い時にも利益に影善を及ぽ
す。」と考えたのである。 そして会社ではボールペンにまで使用者の名前を
書き入れるなど，徹底的な節約運動が展開されるようになった。また，彼は
いつも従業員に向かって「会社は俺だけのものではない。みんなのものだか
ら大事に育てなさい。」と言っていたという。
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しかし，過去の過大投資や急激な経営戦略の変更と伊吉氏の持病の悪化に
よる取引先との頻発なトラプル等のため，会社の負債が4,000万円代にのぽ
るようになった。このような状況を乗り越えるために伊吉氏は重大な決断を
下した。彼は私有の不動産を処分して3,000万円の負債を返済した。その上，
自分の家（約300坪）まで会社に編入させた。そして会社から庭を賃貸して
プールを作り百合子夫人に運営を任せたが賃貸料の支払いを一日も伸ばすこ
とがなかったという。
伊吉氏は公私の全ての行動において，このように厳格で真面目であった。
そして彼はには，「ライオン社長」というあだ名が付けられるようになった。
生産計画や製品の品質・納期にちょっとでも差朕が起こったら，幹部達をか
なり厳しく叱ったという。一方， 「従業員は会社という体の一部だから大事
にしなさい」といいながら，従業員の私的問題にまで会社ができるだけの面
倒をみてあげるようにするなど，穏健的な面も持っていた。
しかし，彼はワンマンであった。意思決定権を独占した善意の独裁者であ
ったのである。当時の幹部達は彼の致命的な欠点として「人材の回避」を取
り上げる。業務課長を募集した時のことである。京都大学経済学部出身の志
願者の面接を終えた後，重役達を見つめながら「素晴らしい人だ。しかしあ
まりにも優秀だから君らの手には負えないだろうな。」と呟いたという。 し
かし，重役達にはそれが社長が自分自身に言い聞かせることだということが
よく分かっていたと言う。
しかし，こういった性格を欠点と判断するには無理があるだろう。彼は自
分の弱点をよく分かっていたにちがいない。そして統率しにくい有能な人材
を通じて能力を開発するよりは，自分の能力の範囲内で安住した方が安全だ
と判断したのであろう。リーダーシップの有効性はリーダーと部下の特性に
(44) 
よって遮うものである。即ち，彼の独断的リーダーシップの効率性の側面か
らすると，優秀人材の回避は間遮った判断ではなかったとも考えられるので
ある。
(44) 朴乃会，「現代リーダーシップ論：理論と技法」，ソウル，法文社， 1987, P.64 
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昭和20年代の好景気に， 日信が大企業に成長できなかったのはこのような
伊吉氏の性格的なコンプレックスのためであった。戦後，大企業の責任者は
新人のエリート達によって構成されるようになったが，伊吉氏は自分の性格
のため，彼らとの交際を好まなかったのである。即ち，彼は優れた経営素質
を持っていながらも，性格的なコンプレックスのため，中小企業のワンマン
以上の人物にはなれなかったのである。
次には，後継者を選定する問題に焦点を当ててみたい。百合子夫人による
と，伊吉氏は，後継者の選定のためかなり悩んでいたという。従業員達は当
時日信の部長にな・っていた長男の実氏が当然会社を受け継ぐだろうと思って
いた。伊吉氏は実氏の経営感覚は高く評価したが，彼の自慢話や節制力の不
足を気にしていた。また新東洋ガラスに勤めていた次男の晴男氏に対して
は，沈着で事理判断が明確であるが実行力が足りないと思っていた。アメリ
力に留学していた三男の一成氏はまだ若過ぎた。ある日，伊吉氏は百合子夫
人に新実専務か宮宇地常務かのどちらかに経営権を渡したらどうかと聞いて
きたという。夫人はありえないことだと思って内心びっくりしたが，彼の気
にさわらないように性格や能力を理由に反対の意見を言わざるをえなかっ
た。伊吉氏も「彼らが良い管理者ではあるが経営者としては適切ではない」
と判断した。そんなある日，突然伊吉氏は百合子夫人や実氏，新実専務，宮
宇地常務を呼ぴ集めて「新実氏と宮宇地氏に各々20％の株式を配分する」と
発表した。伊吉氏のこの突然な発表に対して百合子夫人は，「夫は実に譲る
しか方法がなかったと思ったようです。しかし，実の自慢感や冒険心を牽制
するためには専務と常務が所有主の立場になってもらい， もっと積極的に経
営に参加することができるようにしたかったのではないかと思われます。」
というふうに解釈してくれた。しかし，伊吉氏は株式の配分や後継者問題が
完全に解決される前に急死してしまった。
以上で考察したように，伊吉氏はワンマンではあったが，事業に情熱を持
っていたし，従業員を家族のように愛していた。また，生産や販売や人事労
務の全ての面においても，卓越した才能を見せた。さらに経営に一貫性を保
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ち，会社の負債を完全になくした点は高く評価したいと思う。
(2) 実社長のワンマン経営
昭和50年4月，実氏は社長に就任した。専務と常務に対する株式の配分は
行われなかった。その上，百合子夫人や弟達の名義になっていた株式を妻と
その家族の名義に取り替えた。重役達によると，彼のこういう態度の原因と
しては①後継者選定に曖昧な態度をみせた父親に対する反発，⑧財産に対す
る貪欲，⑧外部勢力の会社運営への参加や干渉の排除などが取り上げられ
る。
実氏が社長になったとき，繊維産業は既に斜陽化されていた。しかし，実
氏は硯代的な感覚を生かして会社の組織を整備した。「日信の中興」が彼の
スローガンであった。彼はまず社名を「日信メリヤス」から「日信株式会社」
に変更した。経営戦略も①激しい価格競争を乗り越えるためには新製品の開
発しかない（デザイン室の拡張） ⑧生産施設や販売先を日本に限定する必要
はない（貿易部の新設）という実氏の主張をベースに展開された。その結
果，売上は急増するようになった。
実氏は経営感覚は優れていたがあまりにも自己本位的であった。リーダー
が部下達と比較してあまり知識や知能が高過ぎると，自己優越になり部下と
(45) 
の相互作用ができない場合が少なくないのである。彼は日信の専門的な業務
に関する知識や経験が重役達と比べてかなり不足していた。しかし彼はそれ
を謁めようともしなかった。さらに彼は会社を私物化してしまった。車を高
級車に取り替えたし，接待費も急激に増えた。社長夫人の化粧品代やスーパ
ーの領収書までも会社の経費で処理された。
こういった実氏の態度は従業員の士気を落とすのに充分なものであった。
伊吉社長時代のようなボールペン一本でも大事にしようとする従業員の姿勢
はもう見られなくなった。会社の利益はどうでもよくなったのである。即
ち，従業員の士気と生産能率が低下されたのである。そして会社の売上は伸
(45) 朴乃会，同上書， P.63
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びたものの，利益は減少されてしまった（昭和50年の5,200万円が52年には
900万円にまで落ちた）のである。
それにもかかわらず，実氏は伊吉社長以上のワンマンとして君臨しようと
した。実氏の欠点は①経営能力の過信③虚栄的動機（誇示欲） ⑧私物化意識
などで要約される。即ち，実氏はいつも重役達に詳細な情報と綿密な分析を
要求していたが，意思決定の際には科学的なデークや分析よりは自分の直感
に頼っていたのである。
昭和51年， Nissin-Americaをニューヨークに設立したときのことであ
る。重役はみんな反対した。為替レートが1ドル240円から200円になろうと
した円高の時期であったのである。しかし，彼は「アメリカ市場を開拓した
後，生産基地を韓国や台湾に移せば大丈夫だ」といいながら，自分の主張に
対して一歩も譲らなかった。結局， 2, 3回の会合を経た後，重役のみんな
がイエスマンになった。その理由としては，まず実氏の自信感に圧倒された
ことも考えられるが，それよりは「おまえの会社であって，我々の会社では
ない」という態度の方がもっと納得がいくと思われる。 Nissin-Americaは
設立の動機にも問題があった。日信のアメリカ進出という実氏の野望もある
程度影善したと思われる。しかし，円高の不利な状況下で急速に推進される
ようになったのは，アメリカ進出に成功した競争会社の 2世社長に対する個
人的な競争心のためであったという意見が支配的なのである。昭和53年12
月， Nissin-Americaはついに廃業された。 52年のクリスマスと年末年始を
ターゲットにした総額40万ドル相当の商品が11月から始まった埠頭労組のス
トライキにより， 53年1月になってからやっと Nissin-Americaの倉庫に
入庫されたことが直接的な原因であった。結局，商品は25％も割引された価
格で売却され， Nissin-Americaは2,300万円の赤字を記録するようになっ
たのである。
また，昭和53年に設立された「日信鹿児島ニット」の場合も類似した傾向
をみせている。日信鹿児島ニットはレナウンに下着類を供給するために設立
されたが，この品目はもう関西地方では収が合わなくなっていた。重役達は
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レナウン一社のために工場まで新設することに反対すべきであったが， もう
すでにイエスマンになっていた。社長の決定に反対する人（実弟で副社長で
あった一成氏など）は，結局会社をやめさせられるようになった。日信鹿児
島ニットの設立動機に対しても否定的な分析が支配的である。即ち，実氏は
競争企業より優位の地位（実際，他の会社は下着類の生産をいやがってい
た）を確保するために日信鹿児島ニットを設立したのである。さらに，鹿児
島には熟練エが不足したし，本社とあまりにも遠くに位置したために非能率
が生じ赤字が累積されるようになった。
次の例を取り上げる前に，ここで実氏の経営態度と性格を考察してみた
い。彼にあったほとんどの外部人は，彼が親切で知性的であり，財力と能力
を兼備した活発な事業家であると思うようになる。それは彼が望んでいたこ
とでもあった。 また，彼は負けず嫌いの人であった。「誰にも負けないぞ」
ということが口癖になっていたのである。実氏は知的能力や実行力や判断力
や野心など， リーダーに要求される素質をほぽ完ぺきに身に付けていた。し
かし，彼の会社運営に対する動機や態度には大きな欠陥が伺える。彼は一休
どんな目的で，またどんな意識をもって経営に臨んだのであろうか。つま
り，彼の優れた企業家的な素質は不順な態度や動機のため，逆に会社に被害
を被らせたのである。
最後に日信の崩壊に直接的な影響を及ぼした東海フィニックス事件を考察
してみよう。 日信の常務であった宮宇地氏は， 「東海フィニックスは不思膜
な会社であった。実氏は山本東海フィニックス社長にだまされるほどの愚か
(46) 
者ではなかった。たぶんアウン会での彼の見栄が原因ではないかと思われ
る。」という。実氏は山本氏の紹介でアウン会に入会した。 そしてかなりの
寄付金を喜捨して幹部にまでなった。その後，会社での彼の話題はいつもア
ウン会とそこの幹部になっていた著名人に関するものばかりであった。
(46) 宮宇地氏の話によると，アウン会は仏教思想に従った一種の精神宗教であり，
実氏は全従業員にアウン会を紹介した書物を配りながら入会を進めたそうだ。ま
た，会員の中には国会巌員など著名人が何人もいたという。
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亀井教授はこれに類似している経営者の態度に対して， 「経営不在は経営
者が企業経営に専念せず，企業経営以外のことに熱中し，社業を番頭役や部
下に任せて見向きもしないとか，社業に不熱心という状態を意味する。経営
者が同業組合，業者の親睦団体，大学の同窓会などの団体の役職に熱中し，
会社に殆ど落ち着いていないということが往々見られる。また，経営者が新
興宗教や政治などに関心を持ち，社業を顧みず，金銭支出をこの方面に向け
公私混同を行うこともある。」と説明している。 しかし， 東海フィニックス
事件は単純な経営不在の場合よりもっと深刺な状態のものであったと思われ
る。宮宇地氏によると，実氏はアウン会の幹部であった財界や政界の実力者
達と肩を並べることによって，彼自身も相当な人物であるというふうに駆め
てもらえたかったのではないかと推量される。そして山本東海フィニックス
社長がこのような実氏の欲望をアウン会を通じて充分に利用したことも考え
られるのである。実際，山本社長は日信が崩壊した1年後，他の事件との関
連で逮捕されるようになった。
以上でみたように， 日信の破綻は実社長の企業私物化による管理統制機能
のマヒが主な原因であった。彼の見栄と誇示欲，能力過信などが破綻の原因
になったのである。そして無謀で非合理的な東海フィニックス事件に打撃を
受け，やむをえず破綻に至った。即ち，昭和54年12月満期の手形を決済する
ためには1億8千万円の資金が必要であったが， 日信の信用に不安を感じた
取引銀行から資金援助が断わられてしまい，結局11月30日破産を宣告せざる
をえなくなったのである。更に驚くことに， 1億8千万円の中で1億2千万
円が東海フィニックスとの取引の部分であったということである。
2. 事例分析の結果
(1) 性格危険の要素
経営者の性格的な欠陥が企業に決定的な打撃を与えるケースを，大きく二
つに分類することができる。まず，一つの類型はワンマン経営のように経営
者の積極的・攻撃的な姿勢による経営破綻であり，もう一つは経営不在のよ
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うに経営者の経営に対する消極的・放慢的な姿勢による経営破綻が挙げられ
る。また，前者の経営者の特徴は企業私物化意識，能力過信，誇示欲などで
あり，後者の特徴としては，経営者の意欲減退，優柔不断，思惑的な性格な
どが考えられる。しかし，この要因らは相互関連しており，独立変数にはな
れないものである。ここでは，積極的な性格危険をもっと詳しく分析してみ
たいと思う。
①企業私物化意識
殆どの所有経営者が会社に対する所有意識を持っていることは否定でき
ないと思われる。問題は経営者がこの所有意識をどんな意識構造や価値観
を用いて修正するのかである。自分のものであるから，自分が思った通り
にするという未成熟の段階であるか，惑は自分のものだからこそ大切に
し，個人の成就欲を自分から皆にそして皆からは社会へと昇華させようと
する成熟の段階であるかが重要なことなのである。私物化意識は「社会的
公器という企業の使命に反するものであり， ワンマンの公私無分別な浪費
や権限駆使などを通じて，従業員の士気を低下させるもの」である。ある
(47) 
公恩会計士は，会社の経常費用の40％も使っているワンマン社長もいたと
いう。つまり， ワンマンの過度な消費パクーンが経営破綻の原因になる場
合が多いのである。
R能力過信
経営者において自信感は必須条件であろう Q 能力過信はこの自信感があ
り過ぎて，合理性や客観性を失った場合を指す。李鏑榮教授（延世医大精
神学科）は，このような自己中心的な能力過信を自愛人格障害と呼んでい
(48) 
る。この性格の持ち主は外見では謙遜しても内心ではいつも優越意識を持
っているという。彼らはいつも自己中心的であり，人の注目を引こうとす
る。即ち，彼らはいつもリーダーになることを希望するし，自分の意見や
権威への挑戦を許さない。また，能力を遥かに越えた高い目標を設定しよ
(47) 金寛浩，公認会計士（大州会計法人勤務，韓国ソウル市所在）
(48) 「李鏑栄コー ナー ：自愛性人格障害」，韓国経済新聞， 198碑三2月26日13面
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うとする。そして失敗した時もすぐ合理化しようとするのである。李教授
によると，この性格はある程度は必要ではあるが，度が過ぎると，独裁者
のような性格障害が起こる場合もあるという。ワンマンにもこのような性
格が伴うものと見られる。そして非現実的な優越意識は現実に対るすコン
プレックスとして現れるようになる。筆者は実氏のような無分別な拡張欲
求を「膨張コンプレックス」と呼ぶことにしたい。さらに，この膨張コン
プレックスを持っている経営者は，科学的なデータよりは自分の感覚によ
る意思決定を行うため，企業を破綻に導く場合が多いことを指摘しておき
たい。
⑧誇示欲
誇示欲と野心とを明確に区別することはかなり難しいことである。動機
や目的意識の成熟の程度によって区別するしか方法がないと思われる。誇
示欲に属する経営者の行動パターンとしては，小英雄主義的な衝動による
過大投資や嫉妬による無謀な競争と接待費の過大支出などが考えられる。
そして誇示欲とは，経営者の膨張欲求が社会化や自己実現の段階にまでは
至らなく，自分の密閉された意識空間の中で爆発されてしまうような未成
熟なパーソナリティのことを指すのである。 1986年8月に倒産した範韓物
(49) 
産の金会長の例を取り上げでみよう。範韓は建築資材の輸出会社であり，
年間の売上は50億ウォンにのぽっていた。金会長の接待費は約3億ウォン
に達していたし，彼は高級クラプや料亭で公子とも呼ばれていた。 1984年
と1985年にはいくつかの会社を吸収し，国内の建設工事にも積極的に参加
するようになったが，あまりにも無謀な計画推進によって， 1986年にはつ
いに倒産を迎えた。実氏と金氏の場合，二人は企業の私物化観や能力過信
という点で共通している。特に，誇示欲や小英雄主義的なところが共通的
な特性であると思われる。
今までの行動科学の動機理論は主に従業員の作業動機は満足という観点か
ら展開されてきた。従って， リーダーの経営動機に関する体系的な研究は殆
(49) 範韓物産のケースは資料提供者（大州会計法人）の要求により仮名を使った。
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ど行われていないことが現状なのである。ただ， McClellandが「TheAc-
(50) 
hieving Society」の中で， 成就欲求が強い人が企業家には適切であるとい
う仮説を提示しただけであろう。しかし，これからのリスクマネジメント論
的リーダーシップの研究においては， リーダーの動機や態度に関する研究が
切実であると思う。そして，もし実氏のような経営者の色々な行動要因を統
合することができるようになると，性格危険に関する理論はもっと有効性を
持つようになると思われる。
表3 安定型ワンマンと危険型ワンマン
経営態度 I 安定型ワンマン
オーナーとしての意識 I 企業の公概念意識
経営能力に関する意識 弱点把握型
教祖的態度
企業経営の動機
I 
社会指向的動機
成就欲，野心
企業現状に関する態度 | 安定コンプレックス
企業成長に関する態度 I 安定成長
意思決定の態度
I 
参加誘導型
合理的，計数的
組織内的人間関係 I 甘い
組織外的人間関係 | 厳しい
責任意識の極大値 I 社会的責任意識
(51) 
(2) 嫉妬の動機化と「嫉妬理論」に関する仮脱
I 危険型ワンマン
I 私物化意識
能力過信型
独裁的態度
個人指向的動機
嫉妬，見栄，誇示欲
| 膨張コンプレックス
| 高度成長
I 
独断的指示型
冒険的，感覚的
| 厳しい
I 甘い
I 法的責任意識
筆者は日信や範韓の事例だけでなく，今まで考察してきた他のケースにお
(50) D. C. McClelland, The Achieving Society, Princeton, N. J, 1961 
(51) 筆者は「経営者集団」，「セールズマン集団」を対処に「嫉妬理論」の仮説を検
証しているが，嫉妬の動機誘因に両面性があるため，まだ完成されていない。そ
れにもかかわらず，ここで客観的な概念を紹介する理由は①この論文の結果と関
係が深く③内容のかなりの部分が常識的に受容されるものであるし⑧すでに嫉妬
を用いた行動誘因のテクニックが社会で幅広く使われているためである。
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いても，動機理論では解明できない多くの動機誘因を発見してきた。負けず
嫌いの人間の自己愛もそれに当たるものである。即ち，人間の嫉妬や競争心
が重要な行動エネルギーになるのである。誇示欲や野心も，本当は誰にも負
けたくないという嫉妬心の延長であると考えられる。学習の効果を増進させ
るために優等生と劣等生を区別してクラス分けをするとか試験成績を公開す
ること，または販売社員の相互嫉妬心を誘発させる販売政策など，負け嫌い
の人間本能を刺激することによって行動のエネルギーを誘引するテクニック
は，既に我々の生活の中に普逼化されている。 Taylorismの成果給も，結局
は従業員の嫉妬心や競争心を刺激する制度であるとも解釈できるのである。
企業だけでなく，国家の興亡盛衰もリーダーの非合理的な特性に左右される
場合が多い。この時， リーダーの行動は台風の目のようなものになるのであ
る。
しかし， 「嫉妬が動機を誘発させる」という筆者の「動機理論に対する仮
説」を検証することはかなり難しいことである。それは嫉妬が両面性をもっ
ているからである。即ち，嫉妬はフェアプレイの精神を剌激させる反面，一
(52) 
方では不当な手段や目的を追求させたり競争者を謀略したりするのである。
つまり，嫉妬は肯定的な行動も，また否定的な行動も誘発させるのである。
嫉妬理論に関する研究は，経営者や従業員の衝動的な行動を分析すること
に役立つと思われる。しかし，①嫉妬の逆機能を把握して，それがどのよう
な危険要因として作用するのかを明確にすることと，③嫉妬という人間の源
泉的な本能を望ましい動機づけテクニックに発展させるための方法論を模索
することなど，まだ重要な課題を残しているのである。
(52) 嫉妬理論の仮説を検証する時，問題になることは嫉妬の逆機能である。肯定的
行動は業務成果や経営成果で測定することができる。しかし，嫉妬が動因で誘発
される否定的行動はあまりにも多様である。即ち，サラリーマン集団の例を取り
上げると，中傷，謀略，離間，妨害工作，虚偽報告，自己誇張，無気力，職場離
脱，自殺，殺人など数多くの難しい事件が発生されうるため，実験の対象になる
集団の属性を測定することが難しいのである。
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V.むすび
企業経営は経営者の性格と密接な関数開係にある。所有と経営が分離され
ていない中小企業の場合，経営者の性格や経営スタイルは企業経営に絶対的
な影響を及ぼす。さらにワンマン経営の場合においては， ワンマンの性格が
企業の運命を左右する。経営者の性格危険はリーダーシップ研究，パーソナ
リティ研究，動機誘因の研究などの行動科学的接近を通じてもっと休系的な
理論展開が可能であることを検討した。日信の事例研究では性格危険の具体
的な表面化過程と性格的危険要素の客観化に努力したが，わずか二つのケー
スから普逼的要因を抽出したためかなりの無理があった。ただ，ケースの人
物達がワンマン経営リスクの典型的な人物であったという点で，考察結果の
客観性が高いだろうと期待される。
ここで，研究結果によるいくつかの結論と問題点を指摘しておきたい。ま
ず，今まで経営管理論で論議されてきたリーダーシップは管理効率の関数と
して研究された。リスクマネジメント論的リーダーシップでは管理効率の関
数だけでなく，企業存続の関数としてのリーダーシップ研究が展開されなけ
ればならない。また，倒産危険と相関関係が高いリーダーの性格や態度を客
観化することに役立つ基礎理論を開発すべきである。
次に，今までの動機理論は主に従業員の業務と関連したものであったが，
これからはリーダーの性格危険と関連してリーダーの動機要因が何であろう
かについての研究を進めなければならない。特に，中小企業の成敗は経営者
の役割に左右されるため，経営者の動機分析も従業員の動機分析に劣らない
ほど重要なのである。この点もリスクマネジメント的リーダーシップ理論の
開発に関連すると思われる。
(53) 
三番目に，今までの動機理論は人間の成熟欲求を前提とした。しかし人間
(53) 例えば， Maslowの欲求段階説や Argyrisの成熟理論がそうである。 Maslow
によると，人間の欲求は①physiologicalneeds→ ③safty n~eds • @social 
needs→ ④esteem needs→⑥self-actualization needsに移行すると仮定する。
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は未成熟・未完成の存在であり，嫉妬や寡欲などによって衝突的に行動する
場合が多い。性格危険による色々な経営形態は経営者の態度から始まるもの
であるし，態度は動機や目的意識によって決定される。従って，このような
研究がもっと必要とされるのである。
最後に，投機的危険に関する知覚 (Perception)は純粋危険とは遣って，
人によって大きなばらつきを見せる。多くの経営者は純粋危険による確率の
法則に従わざるをえないが，投機的危険による確率は自分の力で統制できる
と過信する。即ち，自分が失敗しうる可能性を本能的に否定しようとするの
である。特に，自愛性人格障害の場合にこのような能力過信は目立つのであ
る。
以上で考察したように，経営者の性格的要因は，経営破綻において他のど
んな要素よりも大きな比重を占めるのである。従って，これからもこの性格
危険に関する理論研究や実証分析を行われ， リスクマネジメント論的リーダ
ーシップ理論が活発に展開されることを期待したい。
しかし， このケースで考察したように esteemneedsは self-actualization
needsに成熟されなく，誇示欲や無謀な競争など葛藤と闘争の欲求に歪曲される
場合が多い。 Argyrisの成熟理論も同じである。パーソナリティの未成熟段階が
成熟段階に移行される場合よりは，未成熟状態のまま性格が固着され矛盾や葛藤
が爆発される場合が多いのである。さらに大人のパーソナリティは乳児のように
容易に進歩したり変化したりするものではない。従って， リスクマネジメント論
でのパーソナリティや人間行動に関する研究はこのような視覚から接近されるべ
きであると思われる。
